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Die Umsetzung der Sustainable Development Goals (SDGs) bleibt weltweit hinter den Zielpfaden
zurlick. Forschung zur inneren Transformation zeigt, dass Wahrnehmung, Motivation, Urteilskraft und
Kooperation zentrale Voraussetzungen fiir Veranderung sind. Schulen spielen dabei eine
Schlisselrolle, da sie tber Bildung im Sinne von SDG 4.7 Kompetenzen fiir nachhaltige Entwicklung
fordern. Die Inner Development Goals (IDGs) entstanden als internationale, zivilgesellschaftlich-
wissenschaftliche Initiative und ergdnzen die SDGs um die Frage, welche inneren Fahigkeiten
nachhaltiges Handeln ermdglichen. Der daraus entwickelte Inner Development Guide (IDG) biindelt
diese Fahigkeiten. Der Beitrag ordnet den Ansatz wissenschaftlich ein und verknipft ihn exemplarisch
mit dem Zircher Schulfiihrungsmodell, illustriert durch Praxisbeispiele.

Inner Development Guide, Ziircher Schulfiihrungsmodell, innere Dimension, Fiihrungskultur, Leadership
for Sustainability

Einleitung

Die Sustainable Development Goals (SDGs) der Vereinten Nationen bilden seit 2015 den zen-
tralen globalen Referenzrahmen flir nachhaltige Entwicklung. Aktuelle Analysen zeigen je-
doch, dass die Umsetzung hinter den Zielpfaden zurlickbleibt: Nur rund 17 % der Unterziele
sind auf Kurs, wahrend ein Drittel stagniert oder sich ricklaufig entwickelt (United Nations,

[@) BY-NC-ND ] # schuleverantworten 2026_2 | ISSN 2791-4046 | Seite 38


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://doi.org/10.53349/schuleverantworten.2026.i2.a686

# schuleverantworten

fuhrungskultur_innovation_autonomie

2024). Besonders sichtbar wird dieses Defizit im Bildungsbereich. SDG 4.7 fordert, dass alle
Lernenden die Kenntnisse und Fahigkeiten erwerben, die nachhaltige Entwicklung ermog-
lichen — verstanden als integratives Zusammenspiel von Wissen, Werten und Haltungen.
Diese Kompetenzen werden liber Bildungskonzepte wie Bildung fir nachhaltige Entwicklung
(BNE) und Global Citizenship Education (GCED) geférdert. Empirische Studien zeigen jedoch
Ubereinstimmend, dass SDG 4.7 in Lehrplanen und in der Lehrpersonenbildung bisher meist
nur oberflachlich umgesetzt ist (Edwards et al., 2020; Holst et al., 2024; Rose & Sayed, 2024).
Das Problem liegt weniger an fehlenden Inhalten als in der Schulkultur: Haufig fehlen eine
gemeinsame Vision, gelebte Partizipation und Haltungen, die nachhaltiges Lernen im Alltag
tragen (Mogren et al., 2024; Gericke & Torbjérnsson, 2022; Forssten Seiser et al., 2023).
Nachhaltigkeit und Demokratie sind dabei eng verkniipft: BNE setzt eine Schulkultur voraus,
in der Urteilskraft, Verantwortungsiibernahme und gemeinsame Aushandlung gelebt werden
(Kamm & Kamm, 2025; Lampert, 2023).

Die Transformationsforschung bietet hierfiir einen Erklarungsansatz. Sie zeigt, dass gesell-
schaftliche Systeme durch psychologische und kulturelle Muster gepragt werden, und betont,
dass Veranderungen von Strukturen und Politiken nur dann wirksam sind, wenn sie mit in-
nerer Transformation einhergehen, also mit der Entwicklung von Wahrnehmungs-, Werte-
und Handlungsmustern - den inneren Schemata, die individuelles und kollektives Handeln
leiten (lves et al., 2023; Wamsler, 2020; Woiwode et al., 2021). Auch die psychologische Ver-
haltensanderungsforschung bestatigt diese Perspektive: Der Health Action Process Approach
(HAPA, Schwarzer, 2008, 2016) zeigt beispielsweise, dass zwischen Intention und tatsach-
lichem Handeln oft eine Liicke besteht, die vor allem durch innere Faktoren wie Selbstwirk-
samkeit, Handlungsplanung und Bewaltigungsstrategien geschlossen werden kann (Zhang et
al., 2019). Auf dieser Grundlage lasst sich auch der Inner Development Guide (IDG) verste-
hen. Die Inner Development Goals (IDGs) entstanden zwischen 2019 und 2021 nicht als Teil
der Agenda 2030, sondern als internationale, ko-kreative Initiative aus Wissenschaft, Wirt-
schaft und Zivilgesellschaft. Ziel war es, die SDGs um jene inneren Fahigkeiten zu erganzen,
die fur nachhaltige Transformation notwendig sind. Der ,,Guide” stellt die systematische Zu-
sammenfassung dieser Fahigkeiten dar. Er biindelt zentrale Fahigkeiten und Qualitaten, die
in verschiedenen Forschungsstrangen als entscheidend fiir nachhaltiges Handeln identifiziert
werden. Schulleitende spielen dabei eine Schllsselrolle, da sie jene organisationalen Kontex-
te pragen, in denen Werte, Haltungen und Handlungspraxis entstehen (Mogren et al., 2024;
Forssten Seiser et al., 2023). Ein systematisches Literaturreview zu Leadership for Sustainabi-
lity identifiziert sieben Merkmale nachhaltiger Schulen: von einer geteilten Vision liber parti-
zipative Strukturen bis hin zu einer nachhaltigen Schulkultur (Lampert et al., 2026). Offen
bleibt jedoch, welche inneren Fahigkeiten und Qualitaten Fihrungspersonen brauchen, um
diese Bedingungen zu schaffen, und wie diese innere Dimension systematisch mit etablierten
Fiihrungsmodellen verbunden werden kann. Hier setzt der vorliegende Beitrag an.

Ziel ist es zu zeigen, wie der IDG als Referenzrahmen zur inneren Dimension von Schulfiih-
rung beitragt und wie er bestehende Modelle der Schulfiihrung erganzt, um die Umsetzung
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von SDG 4.7 zu unterstiitzen, wobei exemplarisch das Zlircher Schulfihrungsmodell in den
Fokus genommen wird.

Der Beitrag geht dabei in drei Schritten vor: Zunachst wird die innere Dimension von Nach-
haltigkeit theoretisch eingeordnet und der IDG vorgestellt. AnschlieRend wird das Ziircher
Schulfiihrungsmodell als Referenzrahmen herangezogen und mit dem IDG in Beziehung ge-
setzt. AbschlieRend werden Beispiele aus der Praxis sowie Grenzen und Implikationen disku-
tiert.

Die innere Dimension und der Inner Development Guide

In der Transformations- und Nachhaltigkeitsforschung wird unter der inneren Dimension je-
nes Feld verstanden, das Wahrnehmungs-, Motivations- und Entscheidungsprozesse umfasst,
die individuelles und kollektives Handeln pragen. Sie umfasst kognitive, emotionale und kul-
turelle Muster, die sowohl individuelles Verhalten als auch organisationale Dynamiken beein-
flussen (lves et al., 2019; Woiwode et al., 2021; Wamsler, 2020). Innen und Aul3en sind dabei
analytisch unterscheidbar, praktisch jedoch eng miteinander verbunden: AuRere Strukturen
pragen innere Muster und umgekehrt (Blanc & Meiner, 2025; Wamsler et al., 2023). Eine
anschlussfahige Rahmung liefert Scharmers Konzept des ,,blind spot“: In Verdanderungspro-
zessen wird haufig Gber Resultate und Prozesse gesprochen, aber zu wenig Gber den inneren
Ort, aus dem Wahrnehmung und Handeln entstehen (Scharmer, 2022). Was im Kollektiv die-
ser inneren Dimension entspricht, beschreibt Scharmer als soziales Feld: die Qualitat von
Wahrnehmung, Beziehung und Aufmerksambkeit, in der Zusammenarbeit stattfindet (Schar-
mer, 2022). Im schulischen Kontext lasst sich dieses soziale Feld als Schulkultur verstehen.
Schulleitungen haben einen zentralen Einfluss darauf, wie dieses Feld gestaltet wird (Mogren
et al., 2024).

Der IDG wurde entwickelt, um genau diesen blinden Fleck der SDGs zu adressieren. Wahrend
die SDGs als Teil der Agenda 2030 beschreiben, was erreicht werden soll, fokussiert der IDG
auf die inneren Fahigkeiten und Qualitaten, die dafiir notwendig sind. Er biindelt jene Kom-
petenzen, die in verschiedenen Forschungsstrangen als zentral fir Transformation identifi-
ziert wurden. Auf der Basis zweier groBen Studien (N=861 bzw. N=813) wurden fiinf Dimen-
sionen mit insgesamt 23 (in der aktualisierten Version 25) Fahigkeiten formuliert (Jordan et
al., 2021; IDG Foundation, 2025):

e Being — Sein: Innerer Kompass; Integritdt & Authentizitat; Offenheit & Lernbereit-
schaft; Selbstwahrnehmung; Gegenwartigkeit

e Thinking — Denken: Kritisches Denken; Perspektivische Fahigkeiten; Systemisches
Denken; Langfristige Orientierung & Visionen; Kreativitat

e Relating — Beziehungen: Wertschatzung; Verbundenheit; Demut; Empathie & Mitge-
fahl; Vergebung

e (Collaborating — Zusammenarbeit: Beziehungen aufbauen; Inklusive Denkweise & in-
terkulturelle Kompetenz; Ko-Kreation; Kommunikationsfahigkeiten; Mobilisierung
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e Acting — Handeln: Mut; Hoffnung & Optimismus; Bewusster Umgang mit Ressourcen;
Proaktives Handeln; Resilienz

Der IDG ist kein Stufenmodell, sondern ein Entwicklungsrahmen, der beschreibt, aus welcher
inneren Qualitat heraus gehandelt wird (Blanc & MeiRner, 2025; IDG Foundation, 2025). The-
oretisch verbindet er verschiedene Forschungsstrange: Die Being-Dimension ist in der Ego-
Development-Theorie von Loevinger (1976) und Cook-Greuter (2014) verankert, die Thinking-
Dimension greift auf Kegans Subject-Object-Theorie (Kegan, 1982) zuriick, die Relating- und
Collaborating-Dimensionen zeigen Uberschneidungen mit der Selbstbestimmungstheorie
(Deci & Ryan, 2000) sowie der Achtsamkeitsforschung (Wamsler et al., 2021). Zudem zeigt er
deutliche Ubereinstimmung mit dem Life-Skills-Konzept der World Health Organization
(WHO, 1994) und den Future Skills der OECD (2019), was den IDG als Briicke zwischen Nach-
haltigkeitsbildung und etablierten Kompetenzrahmen positioniert (Shtaltovna et al., 2024). In
der Evaluation des Global Leadership for Sustainable Development-Programms (Rupprecht &
Wamsler, 2023) berichteten 95 % der rund 220 Entscheidungstrager*innen aus sechs Lan-
dern, mehr SDG-bezogene Aktivitaten initiiert zu haben. Der IDG ist als Orientierungsrahmen
zu verstehen, nicht als empirisch abgeschlossene Theorie.

Inner Development Guide und Ziircher Schulfiihrungsmodell

Wenn der IDG innere Fahigkeiten und Qualitdten fir nachhaltige Entwicklung benennt, stellt
sich flr den schulischen Kontext die Frage: Wie verhilt er sich zu bestehenden Schulfiih-
rungsmodellen und was erganzt er? Als Referenzmodell dient hier das Ziircher Schulfiih-
rungsmodell (ZSFM; Anderegg & Strauss, 2023), das die Grundlage der Schulleitungsaus-
bildung an der PH Ziirich bildet.
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Abbildung 1: Zircher Schulfuhrungsmodell, Zentrum Management und Leadership, PH Zlrich | eigene
Darstellung nach Anderegg & Strauss, 2023

Das ZSFM versteht Flihrung als sozialen Prozess der Einflussnahme (Spillane, 2006, 2020). Es
strukturiert Schulfiihrung in drei Ebenen (ZSFM; Anderegg & Strauss, 2023):

1. Normative Anspriiche (Sinn, Beziehungen, Lernen, Qualitat)
2. Handlungsfelder (Personal, Padagogik, Entwicklung, System, Management)
3. Gestaltungsebenen (funktional, relational, strategisch).

Das ZSFM beschreibt, welche Anforderungen und Kompetenzen schulische Flihrung umfasst
(ZSFM; Anderegg & Strauss, 2023). Der IDG erweitert diese Perspektive um die Frage, aus
welcher inneren Haltung heraus Flihrung gestaltet wird. Damit riickt nicht nur das Handeln
selbst, sondern auch die Qualitdt der Aufmerksambkeit, Beziehung und Reflexion in den Fokus
professioneller Flihrungspraxis (Blanc & MeilRner, 2025; Brooks & Brooks, 2024).

Diese Erganzung zeigt sich auf allen drei Ebenen des ZSFM (ZSFM; Anderegg & Strauss, 2023):

e Die Anspriiche, etwa Sinn als individuelle und gemeinschaftliche Auseinandersetzung
mit Werten, setzen innere Klarheit und Reflexionsfahigkeit voraus, wie sie die IDG-
Dimensionen Being und Thinking beschreiben.
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e Die Handlungsfelder, etwa Personal oder Entwicklung, verlangen nicht nur Manage-
mentkompetenzen, sondern Beziehungsqualitaten wie Empathie, Zuhéren und die
Fahigkeit, Kontrolle abzugeben. Der IDG fasst diese unter Relating und Collaborating.

e Die relationale Gestaltungsebene, das Fiihren durch Beziehung und Vertrauen, ge-
winnt an Kontur, wenn die inneren Voraussetzungen benannt werden, die sie erst er-
moglichen: Prasenz, Offenheit und Mut zur Verletzlichkeit (vgl. Scharmer, 2022;
Wamsler et al., 2023). Lampert (2023) zeigt, dass sich diese relationale Qualitat auch
als deliberative Kultur beschreiben lasst, in der Nachhaltigkeit nicht als fertiger L6-
sungsraum, sondern als gemeinsamer Suchprozess verstanden wird.

Innere Entwicklung im Filihrungsalltag

Wie zeigt sich die Verbindung von IDG und Schulfiihrung im konkreten Fiihrungsalltag? Die
folgenden Beispiele aus einer Schulleitungsweiterbildung illustrieren, wie Schulleitende in be-
gleiteten Lernprozessen beginnen, die eigene innere Dimension als Fiihrungsressource wahr-
zunehmen.

In einer schriftlichen Reflexion im Rahmen einer Schulleitungsweiterbildung stellte sich eine
Schulleitung drei Fragen an die eigene Praxis: wo im Team ein Bedrfnis nach Kontrolle be-
stehe, wo sich Verantwortung tatsachlich teilen lasse — und was man dem Team wirklich zu-
traue. Diese Fragen beriihren das, was das ZSFM als Anspruch Sinn beschreibt: die Auseinan-
dersetzung mit Werten und Sinnhaftigkeit des eigenen Tuns (Anderegg & Strauss, 2023). Der
Blick richtete sich zu diesem Zeitpunkt noch stark auf die duBere Gestaltung — auf Strukturen
und GefadRe. In einer spateren Reflexion zeigt sich eine Verschiebung: Dieselbe Schulleitung
beschreibt, dass sich bereits etwas verandere, wenn sie nicht eingreife — Gedanken wiirden
zu Ende gedacht, Unsicherheiten diirften ausgesprochen werden und neue Perspektiven ent-
stiinden oft von selbst. Diese Bewegung — von der gestaltenden zur begleitenden Aufmerk-
samkeit — beriihrt zentrale Aspekte des IDG: die Dimensionen Being und Acting im Zusam-
menspiel (IDG Foundation, 2025). Theoretisch ldsst sie sich an Scharmers Konzept der Auf-
merksamkeitsqualitdt anschlieen (Scharmer, 2022, S. 23-25). Sie verbindet das ZSFM-Hand-
lungsfeld Entwicklung mit den IDG-Dimensionen Being und Collaborating.

In einer anderen Reflexion aus derselben Weiterbildung beschrieb eine Schulleitung eine her-
ausfordernde Gesprachssituation: das Gefihl, innerlich getriggert zu sein, und die Beobach-
tung, dass das eigene Zuhoren dadurch eher kontrollierend als verbindend wirkte. Diese
Selbstbeobachtung markiert einen Wechsel der Aufmerksamkeit — nicht mehr darauf, was zu
tun ware, sondern darauf, aus welcher inneren Verfasstheit gerade gehandelt wird. Die IDG-
Dimensionen Being (Selbstwahrnehmung) und Relating (Empathie & Mitgefiihl) benennen
genau diese Qualitat: nicht das Verhalten, sondern den Bezugspunkt, aus dem heraus es ent-
steht.

Diese Beispiele zeigen zweierlei: Erstens, dass die im IDG beschriebenen Fahigkeiten und
Qualitaten nicht abstrakt bleiben, sondern in konkreten Filhrungsmomenten sichtbar werden
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— in Momenten, die dariliber entscheiden, ob eine Schule Nachhaltigkeit als gelebte Praxis
gestaltet oder als Projektthema verwaltet. Wer Verantwortung teilt, Unsicherheit aushalt
und echtes Zuhoren praktiziert, schafft die Voraussetzungen dafiir, dass BNE im Sinne von
SDG 4.7 im Schulalltag Wurzeln schlagen kann. Zweitens, dass diese Entwicklung nicht durch
Wissensvermittlung allein entsteht, sondern durch reflektierte Erfahrung, begleitetes Lernen
und die bewusste Auseinandersetzung mit eigenen Mustern liber Zeit (Wamsler et al., 2023;
Brooks & Brooks, 2024). Fir Schulleitende bedeutet das: Die Arbeit mit dem IDG ist keine Zu-
satzaufgabe neben der Filhrungsarbeit — sie ist der innere Kern einer Fiihrung, die Nachhal-
tigkeit ermdoglicht.

Diskussion

Der vorliegende Beitrag zeigt, dass der IDG einen konzeptionellen Rahmen bietet, um die in-
nere Dimension von Schulfiihrung zu beschreiben. Er hebt in bestehenden Filhrungsmodellen
jene Fahigkeiten und Qualitaten hervor, die fir die Umsetzung nachhaltiger Bildung bedeut-
sam sein kdnnen — wie das Beispiel des ZSFM zeigt. Gleichzeitig ist die empirische Befund-
lage des IDG noch begrenzt. Bisherige Studien beruhen iberwiegend auf Selbsteinschatzun-
gen, und validierte Messinstrumente liegen nicht vor (Wamsler & Janss, 2025). Zudem be-
steht die Gefahr, strukturelle Probleme zu individualisieren, wenn innere Entwicklung isoliert
betrachtet wird (Weder & Stranzl, 2025).

Die Verbindung von IDG und Schulfiihrung eréffnet einen wichtigen Perspektivenwechsel:
Nachhaltigkeit in Schulen ist nicht nur eine Frage von Strukturen und Curricula, sondern auch
von Fihrungskultur (Rose & Sayed, 2024; Holst et al., 2024). Schulkultur entsteht in der Rela-
tion zwischen den Beteiligten einer Schule — in der Art, wie zugehdrt, Unsicherheit ausgehal-
ten und Verantwortung geteilt wird. Kamm und Kamm (2025) beschreiben diese Qualitat als
Innenseite der Demokratie — ein Zusammenspiel von Werten, Haltungen und Urteilskraft, das
Schule als Ort demokratischer Praxis erst ermoglicht. Lampert (2023) zeigt, wie Schulleitende
eine deliberative Kultur férdern kénnen, in der Nachhaltigkeit nicht als fertiger Losungsraum,
sondern als gemeinsamer Suchprozess verstanden wird.

Der IDG bietet Schulleitenden eine Sprache fiir genau diese Qualitat: nicht als Ziel, das man
erreicht, sondern als Richtung, die man gemeinsam halt (Nordén, 2024; Wamsler et al.,
2023).

Fazit und Ausblick

Der IDG bietet einen anschlussfahigen Rahmen, um die innere Dimension von Schulfiihrung
flr Nachhaltigkeit zu beschreiben. Am Beispiel des ZSFM wurde gezeigt, dass innere Fahigkei-
ten und Qualitaten in bestehenden Fiihrungsmodellen eine Rolle spielen, dort aber nicht im-
mer als eigenstandige Entwicklungsdimension sichtbar werden. Die Verbindung beider Per-
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spektiven legt nahe, dass Schulfiihrung neben Handlungskompetenzen und organisationalen
Rahmenbedingungen auch eine innere Dimension umfasst.

Offen bleibt, wie sich diese Perspektive in der Schulleitungsausbildung nachhaltig verankern
lasst und wie dabei vermieden werden kann, strukturelle Verantwortung zu individualisieren.
Klnftige Arbeiten konnten untersuchen, welche Lernformate innere Entwicklung im Kontext
von Schulfiihrung fordern und wie sich deren Wirkung auf die Umsetzung von BNE im Schul-
alltag zeigt. Hier besteht weiterer konzeptioneller und empirischer Entwicklungsbedarf.
Schulfiihrung fiir Nachhaltigkeit beginnt nicht in Programmen oder Strukturen allein, sondern
auch in der Qualitat der Aufmerksambkeit, aus der heraus gehandelt wird.
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